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В статье  на базе эмпирической проверки наличия основных бизнес­процессов кли­
ентоориентированности выявляется характер ориентации на клиента компаний, опери­
рующих на российском рынке. С этой целью идентифицированы ведущие бизнес­про­
цессы клиентоориентированности компании и проведена проверка их наличия или от­
сутствия в 61 компании, функционирующей на российском рынке. Полученные данные 
свидетельствуют о том, что на российском рынке клиентоориентированность носит пре­
имущественно декларируемый характер, когда компании лишь делают заявления о важ­
ности и необходимости клиентоориентированности, но не всегда внедряют бизнес­про­
цессы для ее настоящей реализации. 
Ключевые слова: клиентоориентированность, бизнес­процессы, качественные мето­
ды исследования, развивающиеся рынки, Россия.
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Customer orientation in the emerging markets and its specifics represent a separate field within 
the marketing research. The purpose of this paper is to explore the real or declared nature of 
customer orientation of companies operating in the Russian market as an example of the emerg­
ing economy. The paper introduces the customer oriented business process original framework, 
developed on the basis of existing research analyses. The objective of this research is met by 
conducting empirical test of existence or absence of customer oriented business processes within 
companies. To reveal the existence or absence of customer oriented business processes, 61 in­
depth interviews with representatives of the companies operating in the Russian market have 
been conducted. The interviews have been analyzed applying a content analysis, which allows 
systematic study of the semantic data received from in­depth interviews. 
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A mixed­method approach is applied to investigate in detail the specifics of customer ori­
entation of Russian companies. The findings indicate the declared nature of customer ori­
entation in the Russian market as the customer orientation values are often just declared by 
companies, but still there is a lack of customer oriented business processes needed for its real 
implementation. Research limitations include the limitations of the qualitative method ap­
proach. The sample of 61 companies cannot be representative for the whole general popula­
tion of Russian companies. The paper provides researchers and practitioners with the insights 
into customer orientation specifics existing in the Russian market. This paper sheds the light 
on the specifics characteristics of customer orientation in the Russian market named de­
clared customer orientation. This notion is helpful for foreign companies entering the Rus­
sian market.
The previous research has shown that the customer orientation concept is not well­studied in 
the context of the emerging Russian market. This analysis proves that the declared but not the 
real nature of customer orientation exists in the Russian market.
Keywords: customer orientation, business processes, qualitative research, emerging markets, 
Russia.
ВВЕДЕНИЕ
Клиентоориентированность (КО) — одно из основных направлений исследо­
ваний в маркетинге, которое развивается и зарубежными (см., напр.: [Saxe, Weitz, 
1982; Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, MacLachlan, 2004; Roersen, Kraaijenbrink, 
Groen, 2013]), и российскими авторами (см., напр.: [Юлдашева, Ширшова, 2013; 
Шерешева, Костанян, 2015; Rozhkov, Smirnova, Rebyazina, 2015]). Ранние концеп­
ции КО носили общий характер и применялись для всех рынков, отраслей и ком­
паний [Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990; Deshpande, Farley, Webster, 1993]. 
С появлением публикаций об отличительных особенностях развивающихся рын­
ков [Burgess, Steenkamp, 2006; Sheth, 2011] клиентоориентированность компаний, 
оперирующих на этих рынках, выделилась в самостоятельную область анализа 
[Akimova, 2000; Sin et al., 2005; Chuang, Lin, 2013; Protcko, Dornberger, 2014], причем 
среди работ встречаются немногочисленные исследования по России (см. напр.: 
[Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; Smirnova et al., 2011; Roersen, Kraaĳenbrink, 
Groen, 2013]). 
В связи с фрагментарностью изучения КО на российском рынке эмпириче­
ские исследования часто показывают противоречивые результаты по оценке ее 
уровня в компаниях [Гулакова, Панин, Ребязина, 2016; Kraaijenbrink, Roersen, 
Groen, 2009; Smirnova et al., 2011; Protcko, Dornberger, 2014]. Вместе с тем в них 
подчеркивается наличие специфических особенностей КО на российском рынке, 
одна из которых — ее декларируемый характер [Семенов, Кубахов, Малкова, 2009; 
Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013], когда 
компания лишь воспроизводит некоторые внешние проявления ориентации на 
клиента [Попов, Третьяк, 2014]. Компания с декларируемой КО не ставит во гла­
ву своей деятельности удовлетворение потребностей клиента и другие ценности 
КО, а лишь копирует отдельные элементы поведения компаний с клиентоориен­
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тированным подходом. Например, она может внедрять CRM­систему (Customer 
Relationship Management), но не использовать данные для улучшения продуктов и 
сервисов. 
Исследование на российском рынке, в котором приняли участие 419 компа­
ний из 39 регионов России, выявило диссонанс между заявленными ценностями 
и реальными бизнес­процессами [Рожков, Ребязина, Смирнова, 2014]. Согласно 
исследованию, которое охватило 313 компаний, стало очевидно, что менеджеры 
охотно декларируют главенство интересов клиентов, но не совершают никаких 
действий, чтобы оценить их удовлетворенность [Гулакова, Ребязина, Смирнова, 
2015].
Безусловно, на данном этапе КО не является ключевым фактором роста на 
развивающихся рынках, но в условиях растущей конкуренции на российском 
рынке компании все чаще осознают необходимость учета интересов клиента [Не­
дякин, 2017]. В данном контексте одна из основных проблем заключается в том, 
как отличить декларируемую КО от реальной. 
Цель настоящей статьи — ответить на вопрос о том, каков характер ориен­
тации на клиента компаний, оперирующих на российском рынке: декларируемый 
или реальный. Для этого необходимо выявить наличие бизнес­процессов, кото­
рые определяют реальную клиентоориентированность. Проверка наличия соот­
ветствующих бизнес­процессов проводилась с помощью контент­анализа. Дан­
ный подход для выявления характера КО применяется впервые. 
В ходе изучения основных публикаций российских и зарубежных авторов 
были выделены и проанализированы бизнес­процессы, обеспечивающие КО. 
В рамках эмпирического исследования было проведено 61 глубинное интервью с 
представителями компаний, оперирующих на российском рынке. Выборка вклю­
чает респондентов B2B­ и B2C­компаний, производящих товары и услуги, с рос­
сийским и иностранным капиталом, а также совместные предприятия. 
Анализ интервью проводился с помощью контент­анализа по методике, по­
зволяющей систематически изучить семантическую информацию [Krippendorff, 
2004]. В этой методике учитывается частота упоминания фраз, которые логиче­
ски связаны с факторами аналитической модели. В результате, используя лишь 
качественные данные, можно определить не только наличие бизнес­процессов, но 
и связи между ними. Данный подход позволил осуществить более объективный 
анализ КО, так как вопросы о бизнес­процессах в глубинном интервью не зада­
вались напрямую.
Статья имеет следующую структуру. Первый раздел посвящен выделению 
основных бизнес­процессов клиентоориентированности, во втором — на основе 
полученных результатов сформирована концептуальная модель исследования; в 
третьем разделе приведены методология эмпирического исследования и характе­
ристика выборки. Далее представлены результаты эмпирического исследования 
и основные выводы. 
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БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТИ КОМПАНИИ:  
ОБЗОР ОСНОВНЫХ ПОДХОДОВ
Несмотря на возросший исследовательский интерес к проблематике клиен­
тоориентированности, активно развивающийся с конца XX в., ее однозначного 
определения в литературе не представлено. Различия начинаются с понятий­
ного аппарата: одни исследователи используют термин «ориентация на клиен­
та» [Deshpande, Farley, Webster, 1993], другие — «рыночная ориентация» [Kohli, 
Jaworski, 1990]. Некоторые авторы разграничивают понятия «ориентация на кли­
ента» и «рыночная ориентация» [Narver, Slater, 1990]. Кроме того, выделяется по­
нятие «маркетинговая ориентация компании» [Юлдашева, Ширшова, 2013]. 
Анализ определений клиентоориентированности показывает, что авторы 
используют различные характеристики для определения ее сущности, такие как 
ценность, поведение, процесс и стратегия. Кроме того, разработаны различные 
шкалы для измерения уровня КО в компании: MARKOR [Kohli, Jaworski, 1990], 
MKTOR [Narver, Slater, 1990], SOCO [Ruekert, 1992], 9­факторная шкала [Desh­
pande, Farley, Webster, 1993], проактивная и реактивная рыночная ориентация 
[Narver, Slater, MacLachlan, 2004]. Однако все они охватывают больше характери­
стик и по содержанию шире, чем определения КО (рис. 1).
Характеристика 
клиентоориентированности
Основные теоретические подходы к изучению 
клиентоориентированности 
[Kohli, 
Jaworski, 
1990]
[Narver, 
Slater, 
1990]
[Ruekert, 
1992]
[Deshpande, 
Farley, 
Webster, 
1993]
[Narver, Slater, 
MacLachlan, 
2004]
Ценность
Поведение
Процесс
Стратегия
Шкала MARKOR MKTOR SOCO 9­факторная шкала
Проактивная 
и реактивная 
рыночная 
ориентация
                  — определение КО;                      — индикаторы шкалы КО
Рис. 1. Соотношение основных теоретических концепций по изучению  
клиентоориентированности
И с т о ч н и к: [Rozhkov, Smirnova, Rebyazina, 2015, p. 178].
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Как видно из рис. 1, наиболее часто встречается процессная характеристика 
КО, которая измеряется во всех шкалах. Процессный подход подразумевает, что 
за КО компании стоят определенные бизнес­процессы — совокупность меропри­
ятий, направленных на выполнение компанией поставленных задач.
Таким образом, вне зависимости от выбранного подхода клиентоориентиро­
ванность предполагает наличие соответствующих бизнес­процессов. В Прило­
жении 1 представлены основные подходы к КО с позиции бизнес­процессов. На 
основе анализа рассмотренных работ были выделены основные бизнес­процессы 
клиентоориентированности, которые в них упоминаются (табл. 1).
Таблица 1. Бизнес-процессы клиентоориентированности компании:  
основные исследования 
Бизнес-процесс Публикации
Сбор информации  
о клиентах
[Ламбен, 2007; Ойнер, Латышева, 2009; Юлдашева, 
Ширшова, 2013; Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; 
Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990; Ruekert, 
1992; Deshpande, Farley, Webster, 1993; Narver, Slater, 
MacLachlan, 2004; Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013; 
American Marketing Association Dictionary, 2015]
Анализ собранной 
информации
[Лошков, 2008; Ойнер, Латышева, 2009; Гулакова, 
Ребязина, Смирнова, 2015; Ruekert, 1992; Roersen, 
Kraaijenbrink, Groen, 2013] 
Распространение информации 
внутри компании
[Ойнер, Латышева, 2009; Семенов, Кубахов, Малкова, 
2009; Kohli, Jaworski, 1990] 
Разработка новых товаров/
услуг/сервисов на основе 
собранной информации
[Ойнер, Латышева, 2009; Семенов, Кубахов, Малкова, 
2009; Резник, Яшина, 2013; Юлдашева, Ширшова, 2013; 
Narver, Slater, 1990; Narver, Slater, MacLachlan, 2004] 
Совершенствование 
продуктов/услуг/сервисов на 
основе собранной информации
[Ойнер, Латышева, 2009; Семенов, Кубахов, Малкова, 
2009; Narver, Slater, 1990] 
Работа с персоналом: обучение 
персонала, повышение его 
ориентации на клиента
[Шерешева, Костанян, 2015; Saxe, Weitz, 1982]
Развитие отношений  
с клиентом
[Рыжковский, 2005; Бусаркина, 2007; Русанова, 2008; 
Юлдашева, Ширшова, 2013; Гулакова, Ребязина, 
Смирнова, 2015]
Исследователи используют различные формулировки для описания бизнес­
процессов и определения КО, однако можно выделить несколько формулировок 
с наибольшей частотой упоминания. Например, многие зарубежные, а вслед за 
ними и российские авторы при описании клиентоориентированной компании 
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обязательно отмечают ее работу с информацией о потребителе — сбор, анализ и 
распространение (см., напр.: [Ойнер, Латышева, 2009; Гулакова, Ребязина, Смир­
нова, 2015; Kohli, Jaworski, 1990; Narver, Slater, 1990; Ruekert, 1992]). Однако не во 
всех исследованиях, где речь идет о сборе информации как о первостепенном 
признаке компании, ориентированной на клиента, упоминаются анализ инфор­
мации и ее распространение. В настоящей статье сбор, анализ и распространение 
информации о клиентах выделены в отдельные бизнес­процессы. 
Существует ряд направлений исследований, в которых изучается клиенто­
ориентированность на уровне персонала компании (см., напр.: [Шерешева, Ко­
станян, 2015; Saxe, Weitz, 1982; Thomas, Soutar, Ryan, 2001]), а также связь кли­
ентоориентированности и инновационной деятельности компании, где особое 
внимание уделяется разработке и совершенствованию продуктов (см., напр.: 
[Deshpande, Farley, Webster, 1993; Han, Kim, Srivastava, 1998]). Несмотря на сравни­
тельно редкое упоминание этих бизнес­процессов в изученных работах, в насто­
ящем исследовании в список бизнес­процессов, характеризующих КО компании, 
включены «Работа с персоналом: обучение персонала, повышение его ориента­
ции на клиента» и «Совершенствование продуктов/услуг/сервисов на основе со­
бранной информации». Таким образом, уровень КО в компании определяют семь 
основных бизнес­процессов.
ОСНОВНЫЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТИ: 
КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ
Выявленные в результате обзора литературы бизнес­процессы описывают 
достаточно широкие области деятельности компании. Для изучения не только 
наличия самих бизнес­процессов, но и их взаимосвязи, которая отражает реаль­
ный, а не декларируемый уровень КО компании, необходимо выделить в каждом 
бизнес­процессе конкретные составляющие.
Сбор информации о клиентах согласно концепции А. Коли и Б. Яворски [Kohli, 
Jaworski, 1990], один из основных элементов КО. При разработке шкалы MARKOR 
авторы разложили сбор информации на отдельные составляющие [Kohli, Jaworski, 
Kumar, 1993]. Шесть индикаторов данной шкалы, относящиеся к сбору информа­
ции, были агрегированы в две составляющие — «Получение вторичной информа­
ции» и «Агрегирование информации, полученной в личных коммуникациях с кли­
ентом». Поскольку данная шкала была разработана более двух десятков лет назад, 
она не включает такой важный для современной клиентоориентированной компа­
нии компонент, как «Наличие CRM­системы» [Chuang, Lin, 2013]. 
Анализ собранной информации является логичным продолжением ее сбора 
[Ойнер, Латышева, 2009; Ruekert, 1992], однако частота анализа и использование 
полученных данных для управленческих решений отражают уровень данного 
бизнес­процесса. Для того чтобы дать ему объективную оценку, были выделены 
три составляющие — «Информация анализируется на систематической основе», 
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«Информация анализируется по запросу/необходимости» и «Управленческие ре­
шения принимаются на основе полученной информации».
Распространение информации внутри компании. В ряде шкал по оценке КО 
компании имеются индикаторы, которые описывают свободный доступ и рас­
пространение информации между отделами [Narver, Slater, 1990; Kohli, Jaworski, 
Kumar, 1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004]. На их основе сформированы две со­
ставляющие бизнес­процессов — «Информация на свободной основе распростра­
няется между отделами» и «Все уровни управления (от топ­менеджмента до спе­
циалистов) имеют свободный доступ к информации». Однако свободный доступ 
не означает, что все отделы понимают, какой именно информацией они должны 
владеть. Поскольку одной из особенностей КО является ее распространение на 
всех уровнях и во всех подразделениях компании, должна осуществляться центра­
лизованная рассылка с целью обратить внимание каждого сотрудника на данную 
информацию. Таким образом, в описание бизнес­процесса добавлена третья со­
ставляющая — «Существует централизованная рассылка ключевой информации».
Разработка новых и совершенствование существующих товаров/услуг/сер-
висов на основе собранной информации выделены в два различных бизнес­про­
цесса, поскольку разработка компанией новых товаров отнюдь не означает, что 
для увеличения удовлетворенности клиентов она готова инвестировать в уже 
существующие. Однако по своему содержанию эти бизнес­процессы достаточно 
схожи, поэтому их составляющие частично дублируются. В первую очередь по­
литика компании в отношении важности удовлетворенности клиента продуктом 
отражается в готовности выделять необходимые ресурсы — «Компания выделяет 
ресурсы на разработку новых товаров/услуг/сервисов», «Компания выделяет ре­
сурсы на модификацию существующих товаров/услуг/сервисов». Вместе с тем это 
не означает их правильное использование, поэтому очень важно, чтобы в компа­
нии те бизнес­процессы, которые обеспечивают разработку новых продуктов или 
модификацию существующих, закрепились как одна из шаблонных областей ее 
деятельности. В этой связи в оба бизнес­процесса включены такие составляющие, 
как: «Есть установленные бизнес­процессы по разработке новых товаров/услуг/
сервисов», «Есть установленные бизнес­процессы по модификации товаров/ус­
луг/сервисов». 
Получение обратной связи от клиента — неотъемлемая часть деятельности 
клиентоориентированной компании, но получение обратной связи для разработ­
ки нового продукта и непосредственное использование этой информации для 
модификации уже существующих необходимо выделять как отдельную составля­
ющую, поскольку данные бизнес­процессы нередко происходят в разных отделах 
компании. Составляющая «Получение обратной связи от клиента и модифика­
ция», которая неоднократно упоминается в различных шкалах [Kohli, Jaworski, 
Kumar, 1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004], была выделена для бизнес­процес­
са разработки нового продукта. При работе с уже существующими продуктами 
особую значимость приобретает не столько получение обратной связи, сколько 
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понимание текущей ценности продукта для клиента, поэтому была выделена еще 
одна составляющая — «Периодическая оценка ценности для клиентов товаров/
услуг/сервисов». 
Работа с персоналом (обучение персонала, повышение его ориентации на 
клиента). Согласно результатам исследований [Kohli, Jaworski, 1990], одним из 
факторов развития клиентоориентированности в компании является принятие 
ее ценностей на уровне топ­менеджмента и коммуникация нижестоящим сотруд­
никам. Данный процесс следует выделить как одну из составляющих работы с 
персоналом по продвижению КО в компании — «Клиентоориентированность 
спускается как ценность от менеджмента к сотрудникам компании». Одним из 
способов коммуникации руководства и сотрудников являются тренинги, причем 
развитие навыков и ценностей КО у сотрудников компании ведет к повышению 
общего уровня ее клиентоориентированности [Saxe, Weitz, 1982]. Таким образом, 
в качестве самостоятельной составляющей можно выделить «Проведение тре­
нингов для персонала». Ключевые показатели эффективности (Key Performance 
Indicators — KPI) компании и ее сотрудников строятся согласно системе ее ценно­
стей. Компанию нельзя назвать клиентоориентированной, если в ее целях не зна­
чатся ключевые показатели КО — лояльность, удовлетворенность и др. Однако 
не только KPI компании должны отражать связь с КО, но и сотрудники должны 
быть мотивированы на их улучшение. Поэтому одна из составляющих работы с 
персоналом — «KPI сотрудников имеют связь с ориентацией на клиентов».
Развитие отношений с клиентом. Как отмечалось, при постановке своих це­
лей клиентоориентированная компания должна определить показатели по изме­
рению удовлетворенности, лояльности и др. (см.: [Narver, Slater, 1990; Deshpande, 
Farley, Wedster, 1993; Narver, Slater, MacLachlan, 2004]). Эта составляющая сфор­
мулирована так: «Существует система оценки развития отношений с клиентом». 
Одной из особенностей клиентоориентированного подхода является долгосроч­
ная ориентация [Юлдашева, Ширшова, 2013; Гулакова, Ребязина, Смирнова, 2015; 
Deshpande, Farley, Webster, 1993], которая была выделена в качестве составляющей 
бизнес­процесса — «План по развитию клиента в долгосрочной перспективе». 
Развитие отношений — это всегда двухстороннее взаимодействие, поэтому для 
более полного описания рассматриваемого бизнес­процесса была добавлена со­
ставляющая — «Получение обратной связи от клиента».
На рис. 2 отображены бизнес­процессы клиентоориентированности компа­
нии и их составляющие. Поскольку бизнес­процессы тесно коррелируются между 
собой, важно понимать их последовательность и взаимосвязи. Для полноты их 
описания указаны отделы, которые принимают в них участие. Таким образом, 
спецификация составляющих бизнес­процессов позволяет оценить их формаль­
ное наличие в компании и понять, насколько успешно они функционируют. Ис­
следование на уровне бизнес­процессов и их составляющих предоставляет воз­
можность объективно оценить, что стоит за эффектными словами компаний об 
их высокой клиентоориентированности.
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МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Дизайн исследования. Для более глубокого понимания сущности и взаимо­
связи бизнес­процессов и их составляющих на эмпирическом этапе исследования 
был использован качественный метод глубинных интервью с представителями 
компаний. Поскольку на российском рынке встречается декларируемая КО [Гу­
лакова, Ребязина, Смирнова, 2015], было решено провести полуструктурирован­
ные интервью, не называя респондентам бизнес­процессы, присущие КО. Гайд 
глубинного интервью (Приложение 2) был составлен так, чтобы максимально 
вывести респондента на обсуждение клиентоориентированности и связанных с 
ней бизнес­процессов. Вместе с тем интервьюер не давал «подсказку» респонден­
там, которые могли быть безосновательно уверены в клиентоориентированности 
своей компании. Данный метод позволил получить более объективные данные и 
избежать завышения респондентами оценок, что зачастую присутствует в коли­
чественных методах при использовании шкалы Лайкерта. 
Интервью были проанализированы с использованием контент­анализа, про­
веденного по методике, позволяющей осуществить систематическое изучение 
семантической информации [Krippendorff, 2004]. В контент­анализе учитывает­
ся частота упоминания фраз, которые логически связаны с факторами исходной 
модели. При таком методе, используя лишь качественные данные, можно опре­
делить наличие бизнес­процессов и выявить признаки причинно­следственной 
связи между ними. 
Материалы интервью были расшифрованы, сжаты и закодированы с помо­
щью формы для кодирования, разработанной на основе бизнес­процессов КО. 
Единицей анализа в рамках контент­анализа являлись конкретные высказывания 
о бизнес­процессах (конструкты) и об их составляющих (подконструкты). Далее 
были определены такие характеристики контент­анализа, как эмическая досто­
верность (emic validity) и коэффициент согласия между кодировщиками. Каждое 
интервью было закодировано тремя кодировщиками, которые не принимали 
участия в сборе данных глубинных интервью. Коэффициент согласия между ко­
дировщиками имеет среднее значение 72% (диапазон от 57 до 89%), которое со­
ответствует значениям коэффициентов согласия в качественных исследованиях 
[Krippendorff, 2004]. После обсуждения имевшихся разногласий был достигнут 
консенсус по всем вопросам.
Контент­анализ — качественно­количественный метод, особенность которо­
го состоит в том, что сбор данных и их количественная обработка происходят пу­
тем кодирования (сжатия) текста, т. е. ответов респондентов. В рамках настоящего 
исследования сбор данных проводился в форме глубинных интервью и вопрос о 
статистической репрезентативности не ставился. Согласно [Krippendorff, 2004], 
для анализа, как правило, можно ограничиться 30 интервью. Основной критерий 
достаточности проведения глубинных интервью — это повторяемость ответов, 
когда в ходе последующих интервью новые подконструкты не выявляются [Ребя­
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зина и др., 2011]. Данный критерий был выполнен в рамках исследования на 50 ин­
тервью, но для большей достоверности выборка была расширена до 61 интервью. 
Описание выборки. Для тестирования основных бизнес­процессов, характер­
ных для клиентоориентированности, в течение 2015 г. были проведены интервью 
с менеджерами 61 компании. Для более глубокого изучения бизнес­процессов ин­
тервьюировались руководители отделов маркетинга, продаж или топ­менеджмент 
компании. В выборку вошли компании, оперирующие на российском рынке, с 
различной принадлежностью капитала: российским, иностранным и смешанным 
капиталом (табл. 2). Однако большинство респондентов (66%) являлись предста­
вителями компаний с российским капиталом. 
Таблица 2. Описание выборки, доля, %
Тип рынка
В2В В2С В2В и В2С
39 36 25
Виды рыночного предложения
Товары Услуги Товары и услуги
49 46   5
Территориальное распределение компаний
Москва Санкт­Петербург Другие регионы
75 18   7
Принадлежность капитала компании
Российский Иностранный Совместный российский и иностранный
66 26   8
Как видно из табл. 2, в выборке присутствуют компании, представляющие 
различные рынки (В2В, В2С и совмещенные — В2В и В2С) и различные рыночные 
предложения (товары, услуги и совмещенные — товары и услуги). География вы­
борки не так разнообразна, поскольку респонденты указывали город, в котором 
располагается центральный офис.
ТЕСТИРОВАНИЕ НАЛИЧИЯ ОСНОВНЫХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТИ КОМПАНИЙ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ
Контент­анализ по основным бизнес­процессам показал достаточно высокую 
частоту упоминания респондентами (более 45%) каждого из них (табл. 3). Как и 
в теоретических работах, наиболее часто указывались бизнес­процессы, описы­
вающие сбор информации о клиентах (93,4%), анализ собранной информации 
(75,4%) и распространение информации внутри компании (83,6%). Вместе с тем 
не все респонденты, которые отмечали наличие «Сбора информации о клиентах», 
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говорили о «Распространении информации внутри компании» и еще реже назы­
вали «Анализ собранной информации». Самый низкий процент упоминаний — у 
бизнес­процесса по работе с персоналом (45,9%), хотя именно персонал компа­
нии является связующим звеном между компанией и клиентом, а становление 
концепции клиентоориентированности связано именно с КО персонала.
Далее были рассчитаны непараметрические коэффициенты корреляции 
Спирмена (ρs) (рис. 3). 
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Сбор информации 
о клиентах 1,000 0,310
* 0,419** 0,146 0,183 0,244 0,204
Анализ собранной 
информации 0,310
* 1,000 0,364** 0,142 0,298* 0,220 0,027
Распространение 
информации внутри 
компании
0,419** 0,364** 1,000 –0,067 0,081 –0,036 0,021
Разработка новых 
товаров/услуг/сервисов 
на основе собранной 
информации
0,146 0,142 –0,067 1,000 0,475** 0,086 0,072
Совершенствование 
товаров/услуг/сервисов 
на основе собранной 
информации 
0,183 0,298* 0,081 0,475** 1,000 0,166 0,177
Работа с персоналом 
(обучение персонала, 
повышение его 
ориентации на клиента)
0,244 0,220 –0,036 0,086 0,166 1,000 0,309*
Развитие отношений 
с клиентом 0,204 0,027 0,021 0,072 0,177 0,309
* 1,000
Рис. 3. Корреляционная матрица бизнес­процессов клиентоориентированности  
в компаниях выборки 
П р и м е ч а н и я: 1) * — корреляция значима на уровне 0,05 (двухсторонняя); ** — корреляция 
значима на уровне 0,01 (двухсторонняя); 2) полужирным шрифтом выделены коэффициенты кор­
реляции, превышающие выбранное пороговое значение.
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Для признания связи между бизнес­процессами значимой коэффициент 
корреляции должен превышать пороговое значение, равное 0,40. Корреляцион­
ный анализ показал наличие связи между такими бизнес­процессами, как «Сбор 
информации о клиентах» и «Распространение информации внутри компании» 
(ρs = 0,41), а также между «Разработкой новых товаров/услуг/сервисов» и «Совер­
шенствованием товаров/услуг/сервисов на основе собранной информации» (ρs = 
= 0,47). Между остальными бизнес­процессами корреляции не значимы — следо­
вательно, в компаниях респондентов данные бизнес­процессы не связаны.
Анализ частоты упоминания бизнес­процессов (конструктов) продемон­
стрировал достаточно высокие результаты, однако составляющие (подконструк­
ты), которые были выделены по каждому бизнес­процессу, упоминались гораздо 
реже (табл. 3). Например, о «Сборе информации о клиентах» говорили 93,4% ре­
спондентов, но составляющая «Получение вторичной информации» упоминалась 
вдвое реже (42,6%), анализ собранной информации отметили 75,4% респонден­
тов, но только 49,2% используют ее для принятия управленческих решений. 
Таблица 3. Частота упоминаний респондентами бизнес-процессов 
клиентоориентированности и их составляющих
Бизнес-процессы клиентоориентированности и  
их составляющие 
Частота 
упоминания
Процент 
упоминания
1 2 3
Сбор информации о клиентах 57 93,4
Получение вторичной информации 26 42,6
Агрегирование информации, полученной в личных 
коммуникациях с клиентом 40 65,6
Наличие CRM­системы 30 49,2
Анализ собранной информации 46 75,4
Информация анализируется на систематической основе 30 49,2
Информация анализируется по запросу/необходимости 22 36,1
Управленческие решения принимаются на основе 
полученной информации 30 49,2
Распространение информации внутри компании 51 83,6
Информация на свободной основе распространяется 
между отделами 34 55,7
Все уровни управления (от топ­менеджмента до 
специалистов) имеют свободный доступ к информации 22 36,1
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1 2 3
Существует централизованная рассылка ключевой 
информации 9 14,8
Разработка новых товаров/услуг/сервисов на основе 
собранной информации 32 52,5
Компания выделяет ресурсы на разработку новых 
товаров/услуг/сервисов 10 16,4
Есть установленные бизнес­процессы по разработке 
новых товаров/услуг/сервисов 8 13,1
Сбор обратной связи от клиента и модификация 41 67,2
Совершенствование товаров/услуг/сервисов на основе 
собранной информации 36 59,0
Компания выделяет ресурсы на модификацию 
существующих товаров/услуг/сервисов 16 26,2
Есть установленные бизнес­процессы по модификации 
товаров/услуг/сервисов 7 11,5
Проводится периодическая оценка ценности товаров/
услуг/сервисов для клиентов 21 34,4
Работа с персоналом (обучение персонала,  
повышение его ориентации на клиента) 28 45,9
Клиентоориентированность спускается как ценность  
от менеджмента к сотрудникам компании 26 42,6
Для персонала проводятся тренинги 13 21,3
KPI сотрудников имеют связь с ориентацией на 
клиентов 24 39,3
Развитие отношений с клиентом 38 62,3
Получение обратной связи от клиента 51 83,6
План по развитию клиента в долгосрочной перспективе 18 29,5
Существует система оценки развития отношений 
с клиентом 10 16,4
Контент­анализ бизнес­процессов и их составляющих показал значительную 
вариацию по частоте упоминаний от 11,5 до 93,4%. Данные результаты свидетель­
Окончание табл. 3
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ствуют о том, что в большинстве компаний присутствует лишь наименование 
бизнес­процесса, например, «Распространение информации внутри компании», 
но конкретных действий за этим нет: свободный доступ к информации у сотруд­
ников отсутствует, рассылка ключевой информации не настроена. 
Как и для бизнес­процессов, для списка бизнес­процессов и их составля ющих 
были рассчитаны непараметрические коэффициенты корреляции Спирмена (ρs). 
Пороговое значение коэффициента корреляции для признания связи установле­
но также на уровне 0,4. На рис. 4 представлена схема корреляций бизнес­процес­
сов (конструктов) клиентоориентированности и их составляющих (подконструк­
тов), имеющих более одной связи. 
Рис. 4. Схема корреляций бизнес­процессов клиентоориентированности и их составляющих
П р и м е ч а н и е: цветом выделены бизнес­процессы.
Подконструкт «Получение обратной связи от клиента» имеет корреляции с 
четырьмя другими и является центральной переменной в установленных взаи­
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мосвязях. Один из конструктов, с которыми он коррелирует, — это бизнес­про­
цесс «Развитие отношений с клиентом» (ρs = 0,48). Получение обратной связи от 
клиента — основа для развития КО и ее базовая составляющая, которая должна 
быть связана со всеми бизнес­процессами в компании. Особый интерес вызывает 
связь подконструктов «Агрегирование информации, полученной в личных ком­
муникациях с клиентом» и «Управленческие решения принимаются на основе по­
лученной информации» (ρs = 0,44), которая показывает, что основой для принятия 
решений является не вторичная информация, а именно информация от клиента. 
Кроме того, важно отметить практическое отсутствие корреляций бизнес­про­
цессов с их составляющими. Наибольшее количество корреляций со своими со­
ставляющими имеет бизнес­процесс «Анализ собранной информации», который 
коррелирует с подконструктом «Информация анализируется на систематической 
основе» (ρs = 0,56), «Управленческие решения принимаются на основе получен­
ной информации» (ρs = 0,49), а также с подконструктом другого бизнес­процес­
са — «Получение вторичной информации» (ρs = 0,49). Подконструкты «Инфор­
мация анализируется на систематической основе» и «Управленческие решения 
принимаются на основе полученной информации» также коррелируют между 
собой (ρs = 0,41). Данные взаимосвязи показывают, что бизнес­процесс анализа 
информации в компаниях респондентов действительно имеется и достаточно хо­
рошо отлажен. Однако по остальным шести бизнес­процессам клиентоориенти­
рованности таких выводов сделать нельзя. 
Проведенный анализ показал наличие корреляций между несколькими пара­
ми подконструктов, например выделением ресурсов на разработку новых това­
ров и выделением ресурсов на модификацию существующих товаров (ρs = 0,54), 
наличием бизнес­процессов по разработке новых товаров и бизнес­процессов по 
модификации товаров (ρs = 0,77). Корреляция между ними объясняется тем, что 
за разработку нового и модификацию существующего чаще всего отвечают одни 
и те же отделы и там, где отлажен один бизнес­процесс, присутствует и другой. 
Таким образом, корреляционный анализ показал отсутствие связей как меж­
ду некоторыми бизнес­процессами, так и между составляющими внутри бизнес­
процесса. Это свидетельствует о неполноценном функционировании бизнес­про­
цессов клиентоориентированности в рассмотренных компаниях.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Основная задача настоящего исследования состояла в выяснении того, каков 
характер клиентоориентированности компаний, оперирующих на российском 
рынке. Результаты контент­анализа интервью с представителями компаний под­
твердили специфический характер клиентоориентированности на российском 
рынке и выявили некоторые причины ее отличия от клиентоориентированности 
на зарубежных рынках. В первую очередь анализ подтвердил наличие деклариру­
емой КО на российском рынке [Попов, Третьяк, 2014; Гулакова, Ребязина, Смир­
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нова, 2015; Roersen, Kraaĳenbrink, Groen, 2013]. Различие в частоте упоминаний 
респондентами бизнес­процессов и их составляющих демонстрирует, что неко­
торые компании лишь создают видимость ориентации на клиента. Отсутствие 
корреляций между бизнес­процессами, а также между бизнес­процессами и их 
составляющими свидетельствует о том, что в некоторых компаниях КО не явля­
ется единой стратегией или философией и распространяется только на отдельные 
аспекты ее деятельности. Между бизнес­процессами, которые должны дополнять 
друг друга и вытекать один из другого, есть разрывы. 
Методология исследования позволила более объективно оценить характер 
и уровень клиентоориентированности. Вопросы о бизнес­процессах не задава­
лись респондентам напрямую. Это позволило избежать завышения респондента­
ми оценки КО своей компании, что неоднократно наблюдалось в исследованиях 
на российском рынке [Kraaijenbrink, Roersen, Groen, 2009; Roersen, Kraaĳenbrink, 
Groen, 2013]. 
Бизнес­процессы, выделенные в результате теоретического обзора базовых 
концепций КО, позволили на практике проверить уровень КО компаний на рос­
сийском рынке. Для компаний, внедряющих и развивающих клиентоориенти­
рованный подход, крайне важно иметь не только общее представление о КО на 
уровне стратегии и философии, но и понимать ее сущность на уровне бизнес­про­
цессов. Как показали результаты исследования, отсутствие связи и необходимой 
последовательности в бизнес­процессах для компании может служить сигналом к 
пересмотру своих действий по развитию КО. Анализ на уровне бизнес­процессов 
может помочь найти ключевые разрывы в реализации клиентоориентированного 
подхода. Одна из рекомендаций для компаний — регулярное проведение встреч 
между различными отделами, что позволит улучшить одну из основных составля­
ющих клиентоориентированности — межфункциональную координацию [Kohli, 
Jaworski, 1990].
Проведенное исследование имеет ряд ограничений. Прежде всего они каса­
ются метода исследования. Качественный метод позволяет выявить несоответ­
ствия в наличии самих бизнес­процессов и их составляющих, но не дает возмож­
ности сделать выводы о статистической значимости полученных результатов. 
Поэтому к числу перспективных направлений дальнейших исследований можно 
отнести проведение количественного исследования на большей выборке ком­
паний, а также рассмотрение специфики различных отраслевых рынков. Кроме 
того, данное исследование поднимает вопрос о возможности использования на 
российском рынке шкал для оценки ориентации на клиента, разработанных для 
развитых рынков. Существующие шкалы не позволяют проанализировать биз­
нес­процессы клиентоориентированности и связи между ними в компании.
Вопрос о том, почему клиентоориентированность носит декларируемый ха­
рактер и с какой целью компании ее демонстрируют, также весьма актуален для 
российского рынка. Для ответа на него необходимо глубокое изучение мотивов 
декларируемой КО. С одной стороны, основной причиной декларируемой КО яв­
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ляется несоответствующее качество управления, так как было выявлено, что рос­
сийские менеджеры не всегда имеют необходимые знания в области маркетинга 
[Kraaijenbrink, Roersen, Groen, 2009; Roersen, Kraaijenbrink, Groen, 2013]. С другой 
стороны, декларация клиентоориентированности может носить рекламный ха­
рактер и служить для привлечения клиентов. Многие компании в отчетности для 
IPO или даже на страницах своих сайтов в списке конкурентных преимуществ 
используют термин «клиентоориентированность», однако вопрос о том, что же 
они понимают под ним, остается открытым.
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Приложение 1
ОСНОВНЫЕ ПОДХОДЫ К КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТИ  
С ПОЗИЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
Авторы Определение/Подход
Бизнес-процессы 
клиентоориентированности в 
компании
[Saxe, Weitz, 
1982]
Уровень ориентации персонала на 
клиента отражается в стремлении 
помочь клиенту сделать покупку, 
которая удовлетворит его потребности. 
Клиентоориентированный 
персонал нацелен на увеличение 
удовлетворенности клиента в 
долгосрочной перспективе
Повышение КО персонала
Повышение 
удовлетворенности клиента 
[Kohli, 
Jaworski,  
1990]
Деятельность по изучению текущих 
и будущих потребностей клиентов 
и факторов, влияющих на них, 
распространение полученных 
знаний внутри компании и участие 
сотрудников всех отделов компании в 
удовлетворении нужд потребителей
Выявление потребностей 
клиентов
Выявление факторов, 
влияющих на потребности 
клиентов
Распространение 
информации о клиентах
Вовлечение в процесс 
удовлетворения 
потребностей клиентов всех 
отделов компании
[Narver, Slater,  
1990]
Достаточное понимание целевых 
потребителей, для того чтобы 
создавать для них добавочную 
ценность в течение продолжительного 
периода времени
Выявление потребностей 
клиентов
Создание ценности  
для клиентов
[Ruekert,  
1992]
Уровень рыночной ориентации в 
компании — это степень того, как 
компания:
 − получает и использует информацию 
от клиентов;
 − разрабатывает стратегию, которая 
будет отвечать потребностям 
клиентов;
 − реализует эту стратегию, отвечая 
нуждам и потребностям клиентов
Сбор информации  
о клиентах
Использование информации 
о клиентах
Разработка стратегии 
с учетом потребностей 
клиентов
Реализация стратегии 
с учетом потребностей 
клиентов
420 Вестник СПбГУ. Менеджмент. 2017. Т. 16. Вып. 3
О. В. Гулакова, В. А. Ребязина
[Deshpande, 
Farley, 
Webster, 
1993]
Набор убеждений, которые ставят 
интересы потребителей на первое 
место, не исключая интересы 
владельцев компании, менеджеров 
и работников, для развития 
прибыльной компании  
в долгосрочной перспективе
Реализация стратегии 
с учетом потребностей 
клиентов
[Narver, 
Slater, 
MacLachlan, 
2004]
Реактивная рыночная ориентация — 
это попытка бизнеса понять 
и удовлетворить выраженные 
клиентами потребности. 
Ориентация на рынок, которая ведет 
клиентов, а не просто реагирует на 
них, называется активной рыночной 
ориентацией
Выявление текущих 
потребностей клиентов
Удовлетворение текущих 
потребностей клиентов
Создание у клиентов новых 
потребностей
Выявление скрытых 
потребностей клиентов
[Рыжковский, 
2005]
Инструмент управления 
взаимоотношениями с клиентами
Управление отношениями  
с клиентом
[Ламбен, 
2007]
Изучение потребностей клиентов, 
создание для них ценности и 
развитие навыков предугадывать 
новые покупательские проблемы
Выявление потребностей 
клиентов
Создание ценности для 
клиентов
Выявление будущих 
потребностей клиентов
[Бусаркина, 
2007]
Инструмент партнерского 
взаимодействия организации и 
клиента 
Управление отношениями  
с клиентом
[Русанова, 
2008]
Процесс, направленный на 
увеличение жизненного цикла 
взаимодействия компании  
с клиентом
Управление отношениями  
с клиентом
[Лошков, 
2008]
Способность организации извлекать 
дополнительную прибыль  
за счет глубокого понимания и 
эффективного удовлетворения 
потребностей клиентов
Удовлетворение 
потребностей клиентов
Понимание потребностей 
клиентов
[Семенов, 
Кубахов, 
Малкова, 
2009]
Бизнес­культура, которая 
призвана вовлечь всех работников 
организации в процесс создания 
наивысшей потребительской 
ценности и достижения наилучших 
результатов своей деятельности
Создание ценности для 
клиентов
Вовлечение всех 
подразделений компании  
в процесс создания 
ценности для клиентов
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[Ойнер, 
Латышева, 
2009]
К маркетинговым процессам, 
характеризующим рыночную 
ориентацию компании, следует 
отнести процессы изучения текущих 
и будущих потребностей, определения 
факторов, на них влияющих, 
исследования конкуренции, факторов 
внешней среды. Важнейшими 
процессами, согласно концепции 
MARKOR, являются процессы 
внутрифирменной координации и 
обмена информацией и, наконец, 
процессы, связанные с ответными 
действиями компании, т. е. внедрением 
полученных знаний и изменением 
ценностного предложения компании
Выявление текущих 
потребностей клиентов
Выявление будущих 
потребностей клиентов
Выявление факторов, 
влияющих на потребности 
клиентов
Изучение конкурентов
Изучение факторов внешней 
среды
Обмен информацией внутри 
компании
Внедрение полученной 
информации в деятельность 
компании
Изменение ценностного 
предложения компании 
с учетом полученной 
информации
[Резник, 
Яшина,  
2013]
Концепция бизнеса, включающая 
комплекс мероприятий, направленных 
на удовлетворение и формирование 
потребностей клиентов
Удовлетворение 
потребностей клиентов
Формирование потребностей 
клиентов
[Юлдашева, 
Ширшова, 
2013]
В центре внимания становится 
потребитель, его желания и 
потребности, при этом компания 
пытается предвосхитить потребности 
потребителей и управлять спросом 
в долгосрочной перспективе, 
предлагая новые товары и услуги 
(интерактивный и проактивный 
маркетинг)
Выявление будущих 
потребностей клиентов
Управление спросом в 
долгосрочной перспективе
Разработка новых товаров и 
услуг
[Roersen, 
Kraaijenbrink, 
Groen,  
2013]
Концентрация на потребностях 
и желаниях клиента, обработка 
информации для внутренней и 
внешней координации деятельности 
по управлению рынком
Выявление потребностей 
клиентов
Удовлетворение 
потребностей клиентов
Анализ информации о 
клиентах
Использование информации 
о клиентах
[American 
Marketing 
Association 
Dictionnary, 
2015]
Подход к продажам, в котором 
потребности и интересы клиента 
имеют первостепенное значение
Выявление потребностей 
клиентов
Удовлетворение 
потребностей клиентов
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О. В. Гулакова, В. А. Ребязина
[Гулакова, 
Ребязина, 
Смирнова, 
2015]
Деятельность компании, направленная 
на определение целевых потребителей 
и их ключевых потребностей для 
создания добавочной ценности  
в течение продолжительного периода 
времени, не исключая интересы 
владельцев компании, менеджеров 
и работников, для повышения 
экономических результатов компании 
в долгосрочной перспективе
Определение целевых 
потребителей
Выявление потребностей 
клиентов
Создание добавочной 
ценности для клиентов
[Шерешева, 
Костанян, 
2015] 
Клиентоориентированность как основа 
для удовлетворения потребностей, 
повышения лояльности, привлечения 
и удержания клиентов и, как следствие, 
улучшения результатов деятельности 
и общего успеха организации. 
Клиентоориентированность персонала 
является одним из факторов 
стратегического успеха компании
Удовлетворение 
потребностей клиентов
Повышение лояльности
Привлечение клиентов
Удержание клиентов
Повышение 
клиентоориентированности 
персонала
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Приложение 2
ГАЙД ИНТЕРВЬЮ ПО БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМ 
КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТИ
Время интервью: ………………        ………………
(начало)                   (конец)
Дата: ………………
Название компании: ………………………………………………………………
Сайт компании: ……………………………………………………………………
Отрасль, сфера деятельности компании: …………………………..…………….
Происхождение капитала (нужное подчеркнуть): российский, иностранный, 
смешанный.
1. Как Вы понимаете понятие «ориентация на клиента»? 
2. В чем выражается ориентация Вашей компании на клиента? Какие ин­
струменты ориентации на клиента использует Ваша компания (например, 
цели, бизнес­процессы, программное обеспечение, KPI)? 
3. Какие бизнес­процессы, связанные с клиентоориентированностью, суще­
ствуют в Вашей компании?
4. Какие задачи, стоящие перед вашей компанией, может решить клиенто­
ориентированный подход?
5. Какие подразделения ответственны за сбор информации о клиентах в Ва­
шей компании?
6. Как происходит бизнес­процесс распространения информации о клиен­
тах среди разных подразделений компании? 
7. Существуют ли разрывы в бизнес­процессах: сбор информации, распро­
странение информации, анализ информации, принятие маркетинговых 
решений?
8. Каким образом регламентирован бизнес­процесс сбора и обмена инфор­
мацией о клиентах в Вашей компании? Где и как хранится информация о 
клиентах?
9. Считаете ли Вы ориентацию на клиента конкурентным преимуществом в 
рамках российского рынка? Почему?
Спасибо за участие в исследовании!
